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Mudar é preciso. 
Mas também é preciso 
mudar com método
gem  v indos do am b ie n te  e m  que 
está s itu ad a . A o rg an iza çao  e um  
s is tem a aberto  não  só e m  re laçao  
ao seu m e io  am b ie n te , m as  e m  re­
lação  a  si m e sm a , ou in te rn am en te , 
no sentido de que as in te rações  de 
seus com ponen tes a fe ta m  o s is tem a 
com o u m  todo (K a s t e Rosenzw e ig . 
(Sp ink , 1976).
2 2 — SISTEMA 
SOCIO-TÉCNICO
O segundo pressuposto  é que a 
o rg an ização  é um  s is tem a  sócio- 
técn ico .(2)
«O  conceito  de u m  s is tem a 
sócio-técnico su rg iu  da  cons ide ­
ra ç ão  de que q u a lq u e r  s is tem a 
de p ro dução  reque r o rg an iz a ­
ção  tecno lóg ica  — eq u ip am e n to  
e desenho de processo — e u m a  
o rg an iza ç ão  de tra b a lh o  que re ­
lac ione  entre si os que execu­
ta m  as  ta re fa s  necessárias . As 
ex igênc ias  tecno lóg icas  es tabe ­
lecem  lim ite s  ao tipo  de o rg an i­
zação  de tra b a lh o  que é 
possíve l; p o rém , u m a  o rg an iza ­
ção  de trab a lh o  tem  p ro p r ie d a ­
des soc ia is  e p s ic o lóg ica s  p ró ­
prias , que são  independentes da  
tecno log ia»  (R ic e , 1958).
U m  s is tem a  sócio-técnico é co m ­
posto do s is tem a  técn ico  — que 
com preende  o e q u ip am en to , as  in s ­
ta lações . com  suas  ca ra c te r ís t ic a s  
e ex igênc ias  p a r t ic u la re s , a m a n e i­
ra  com o ele é d isposto e a d u raçao  
da  operação  — e do s is tem a  social
(1) Consultoria de procedimentos, por exem­
plo (Schein, 1975).
(2) Como resultado de uma série de pesquisas 
nos setores mineiro, têxtil e manufatureiro, 
na Inalaterra e em outros paises, Tnst e 
seus coleçjas do Tavistock Institute, ae 
Londres, desenvolveram o conceito de sis- 
tema sócio-técnico para levar em conta es­
sas duas dimensões relacionadas ao traba­
lho organizacional (Katz e Kahn, 1976).
1 — INTRODUÇÃO
N
o m om e n to  e m  que se 
d iscu te  a R e fo rm a  da 
A d m in is tra ç ão  P ú b l i ­
ca, p a ra  que esta se 
ad ap te  às  necess ida­
des p o lít ic as , econô­
m ic as  e  soc ia is  da  d e m ocrac ia  
ções que são  o fe rec idas , a pes- 
quisa-ação ap a re ce  co m o  a m a is  
adequada  às  pe cu lia r id ad e s  do m u n ­
do o rg an iza c io n a l p úb lico  b ra s i­
le iro  e ao p róp r io  processo soc i­
al po lítico  e econôm ico  em  curso 
no P a ís . A re la ç ão  de trab a lh o  coo­
pe ra tiv a  e p a r t ic ip a t iv a  que e la 
propõe co m o  processo s im u ltân e o  
de pesqu isa  e a n á lis e , e de  m udan- 
ça o rg an iza c io n a l, se ad ap ta  m a is  
e fe tiv am en te  ao contexto  b ra s ile i­
ro, sab id am e n te  pouco estudado  e, 
po rtan to , m a lconhec id o  e m  term os 
o rg an izac ion a is . A  quase  to ta lid ade  
das teo r ias  e m e todo log ias  de  açao 
o rg an izac io n a l é de o r ig e m  es tran ­
ge ira  (no rte- am ericana  e eu rope ia ) 
e foi in su fic ie n tem en te  te s tad a  em  
nosso am b ie n te  o rg an izac io n a l. 
P o rta n to  a pesquisa-ação revelou- 
se u m  exce len te  in s trum e n to  de in ­
te rvenção  u m a  vez que p e rm ite  aos 
consu ltores e c lien tes  conhecerem  
a re a lid a de  e ao m esm o  tem po 
a tu a re m  sobre e la  (C adernos  FUN- 
D A P , 1981).
Pedro A niba l D rago é m estre 
em  A dm in is tração  pe la 
E sco la  d e  A dm in is tração  de 
Em presas  d e  S ão  P au lo  da  F undação  
G e tú lio  Vargas; técn ico  e 
a s se sso r  d a  Diretoria da 
F un dação  do  D esenvo lv im ento  
Adm in istra tivo  —  FUNDAP, e 
p ro fessor da  Esco la  de 
A dm in is tração  d e  E m presas  de 
S ão  Paulo  da  F undação  
G e tú lio  Vargas
org an izac iona l, in terno e externo, 
se to rna  com p lexo , im p o ss ib ilita n ­
do preverem -se com  ex a tid ão  os re ­
su ltados das  ações o rgan izac iona is , 
que tendem  a  ser incertos. A  sua 
ex is tênc ia  é in fo rm a d a  por u m a  se­
rie de pressupostos sobre a re a lid a ­
de o rg an izac ion a l, que podem  ser 
ca rac te r ís tic as  de  outros modelos 
de in te rvenção  o rg an iza c io n a l’ 11.
A p o s tu ra  de  pesquisa-ação é fun ­
d a m e n ta lm e n te  u m a  po s tu ra  de 
ab e rtu ra  e d isp o n ib ilid ade  p a r a  o 
conhec im en to  da  re a lid a de , que 
fornece os dados  necessários  _a 
a ção  m a is  a d equ ada  n a  s itu aç ão  
conhec ida ; é u m  processo con tinuo  
de in te ração  e aprenu i< .a?em  com  o 
am b ie n te . E la  se to rna  n ec?ssár ia  
espec ia lm en te  quando  o am b ie n te
O p r im e iro  pressuposto é que a 
o rg an ização  é v is ta  com o u m  siste 
m a  aberto  que in te rage  com  o meie 
am b ien te  (K a tz  e K ahn , 1976) e 
com  ou tras  o rg an izações  n a  pers 
pectiva  (*.d eco log ia  o rg an izac ion a  
(T rist, ’ 976). A organ izaçãç) n ão  vi 
ve apenas  de fenôm enos in ternos 
rp-.á de  acon tec im entos  que a a tin
52
ESTUDOS
— constitu ído  por pessoas, com  c a ­
rac te r ís ticas  fís icas  e ps ico lóg icas  
pa r ticu la re s  —  e tem  a ex igênc ia  
de u m a  o rg an iza ç ão  tan to  fo rm a l 
com o in fo rm a l n a  s itu aç ão  de t r a ­
ba lho . A in te g ra ç ão  dos dois subs is­
tem as n ão  s ig n ific a  apenas  u m  so­
m atór io , m a s  a c r ia ç ão  de u m  te r­
ce iro s is tem a , u m a  nova rea lidade , 
de ta l fo rm a  que a ob tenção  do p ro ­
duto gerado  pelo s is tem a se torne 
u m a  conseqüênc ia  do fu n c io n am e n ­
to con jun to  ap ro p r ia do  dos dois 
subs is tem as (M u r ra y , 1970). N ão  
existe en tre  eles u m a  re la ç ão  de 
s im p les  dependênc ia , m a s  de in te r­
dependênc ia . O ob je to  de interesse 
e de an á lise  de ix a  de  ser u m  ou ou­
tro subs is tem a separado , e passa  a 
ser co m po rtam en to  do todo, a tex ­
tu ra  das re lações en tre  suas  partes , 
e sua inserção  no am b ie n te . N a  d i­
m ensão  sócio-técnica, a re la ção  en­
tre ind iv íduos , ou grupos, é m e d ia ­
da  pe la  ta re fa , po is  as re lações so­
c ia is  n a  o rg an iza ç ão  n ão  se dão  in ­
dependentes da  ta re fa  (Ju n q u e ira . 
1979). E m  resum o , a teo ria  do s is ­
tem a  sócio-técnico pressupõe duas 
p rem issas  essencia is . A p r im e ir a  é 
a de que em  q ua lque r  o rg an ização  
com  ob je tivos de fin idos , n a  qua l se 
necessite de  hom ens p a ra  desem pe­
nharem  as ta re fa s  d a  o rg an ização , 
existe u m  dup lo  s is tem a  a tuando : o 
s is tem a soc ia l e o s is tem a  técnico . 
Se o trab a lh o  deve ser rea lizado , e 
os seres h u m an o s  são  os atores ne­
cessários p a ra  a execução  desse 
traba lho , en tão  o p rodu to  desejado 
é obtido a trav é s  das ações  de um
s is tem a soc ia l tan to  q uan to  as  de 
um  s is tem a tecno lóg ico . A lém  d is ­
so. esses s is tem as  estão  de ta l fo r­
m a  en trosados que a ob ten ção  do 
produto  se to rn a  u m a  fu nção  do 
func ionam en to  con jun to  ap ro p r ia do  
dos dois s is tem as . O tem po  op e ra ti­
vo é «u n ião » , e é n isso que a pos tu ­
ra  sócio-técnica se a fas ta  de  p ro ­
postas nas  qua is  o s is te m a  soc ia l é 
visto com o co m p le tam e n te  depen ­
dente do s is tem a  técn ico . E  propos­
to o conceito  de o t im iz a ç ã o  c o n ju n ­
ta. que estabe lece ser im poss íve l 
o t im iz a r  o desem penho g lo ba l sem  
buscar o t im iz a r  co n ju n tam e n te  os 
s is tem as soc ia l e tecno lóg ico . A  se­
gunda  p rem issa  é que todo s is tem a 
sócio-técnico está im e rso  n u m  a m ­
b ien te  in flu e nc iado  por u m a  cu ltu ra  
e seus valores , p o r p rá t ic a s  gene r i­
cam ente  ace itas , e que pe rm ite  
certas funções p a ra  os o rg an ism os  
que o com põe . P a ra  se co m p ree n ­
der um  s is tem a  de tra b a lh o  ou u m a  
org an ização , é necessário  que se 
com preendam  as  forças am b ie n ta is  
que nele estão  operando  (T rist, 
1970).
2.3 -  RED E  CAUSAL
Esse dado  in troduz  o terce iro  
pressuposto, que é o da  o rg an iz a ­
ção  com o rede cau sa l de eventos. 
Isso s ig n ific a  que u m  fa to  ou evento 
não  é de te rm in ad o  po r u m a  ún ic a  
causa* ■» nem  po r u m  con jun to  de 
causas ,121 m a s  po r u m a  tex tura  
causa l, ou se ja , p o r u m  con jun to  de 
e lem entos in te rag in do  en tre  si. A
com preensão  do que  se passa  de­
penderá  do co nhec im en to  do m a ­
peam en to  dessas in te rações  d in â ­
m icas .
«H á  u m  contexto  conceb ido 
com o com posto  de m u ita s  p a r ­
tes, que po dem  ser iso ladas  e 
sepa radas  com  a f in a lid a d e  de 
se co m preende r a e s tru tu ra  de 
todo o contexto , m a s  p a r a  a 
com preensão  e a n á lis e  de seu 
fu nc ion am en to , deve ser cons i­
de rado  em  te rm o s  de su as  in te ­
rações . E n tã o , o contexto  com o 
um  s is tem a  é u m  todo que con ­
siste e s tru tu ra lm e n te  na  som a 
de suas  p a rte s , m a s  fu n c io n a l­
m en te , com o u m a  conseqüênc ia  
da in te ra ç ão  d in â m ic a  en tre  
suas  p arte s . É  u m  todo m a io r  
do que a som a  de suas  p a rte s»  
(S p ink . 1976).
E sse m ode lo  de  a n á lis e , d e n o m i­
nado  tex tu ra  c a u sa l, é a p lic ad o  e fi­
c ien tem en te  ao estudo d a  o rg a n iz a ­
ção  e seu m e io  am b ie n te . A ss im , a 
an á lise  dos eventos in te rnos  da  o r­
g a n iz a ç ão  — a rede  de ca u sa s  a ser 
cons ide rada  — é re la t iv a  ta m b é m  à 
tex tura  cau sa l dos eventos externos 
à  o rg an iza ç ão . E ssa  é ap reend id a  
com o u m  s is te m a  d in â m ic o  e o p ro ­
cesso de m u d a n ç a  da  o rg an iz a ç ão  
deve p e ne tra r  tod a  a  rede. b u s c an ­
do a o r ig e m  dos s in to m as  de m u ­
d ança  bem  com o os pontos que 
apo ia rão  a p ró p r ia  m u d a n ç a .
2.4 -  SISTEMA 
CONSTRUCTIVO
O quarto  pressuposto  é o do con ­
ceito de  s is te m a  cons truc tivo . A 
pe rcepção  que o in d iv íd u o  tem  do 
m undo  in te rno  e externo à  o rg a n i­
zação  depende  da s  c a te go r ia s  cog­
n it iv as  que desenvo lve  den tro  da 
o rg an iza ç ão , p a r a  p ro cessar as  in ­
fo rm ações , os dados  e os fa tos  que 
c o tid ia n am en te  lhe  ch e g am . E ssas  
ca tego rias  co gn it iv a s  s ão  c h a m a ­
das de «cons truc to s» , e o re la c io n a ­
m en to  en tre  e las  é c h a m a d o  de 
«s is tem a  cons truc tivo » , que seria 
um  s is tem a  in d iv id u a l de  processa ­
m en to  de in fo rm açõe s  (K e lly , 
1955). A  im p o r tâ n c ia  do conce ito  de 
s is tem a cons truc tivo  é que ele está 
d ire tam e n te  re lac io nad o  com  a vin-
(1) Modelo de causa e efeito, onde o ambiente 
bem-ordenado condiciona os latos de tal 
forma que podemos afirmar que «A> causa 
tB» ou vice-versa.
(2) Modelo contingencial onde, por influência 




cu la ção  de ap re nd izag e m  con tinua  
que deve ser es tabe le c id a  entre o 
agente de m u d a n ç a  e  o sistema- 
c lie n te  (o rg a n iz a ç ão  que e s tá  so­
frendo  a  m u d a n ç a )  e, p r in c ip a l­
m en te , en tre  os m e m b ro s  d a  o rg a ­
n ização  (g rupos  e in d iv íd u o s ) . As 
ca tego rias  ou  os «constructos» dos 
in d iv íd uos  envo lv idos p e la  o rg a n i­
zação  desenvolvem -se u m a  vez que 
esses in d iv íd uo s  po ssam  tra b a lh a r , 
de u m a  fo rm a  o r ig in a l, suas  d ife ­
renças de  pe rcep ção  sobre os as ­
suntos da  o rg an iz a ç ão . Segundo 
K e lly , o s is tem a  construc tivo  in d i­
v id u a l tende a se desenvo lver de 
fo rm a  he te rogênea . Isso s ig n ifica  
que c a d a  «construc to » , in teg ran te  
do s is tem a , se desenvolve em  g rau  
m a io r  ou m eno r , de  acordo  com  a 
in tens id ade  e a  p re fe rênc ia  dos 
conta tos que o in d iv íd u o  estabelece 
com  aque le  aspecto  de sua  re a lid a ­
de. ap reend ido  por u m  de te rm in ad o  
«constructo» . Infere-se da í que os 
«constructos» , d ire tam e n te  v in c u la ­
dos ao espaço  o rg an iza c io n a l, fo r­
m a m  u m  s is tem a  «construc tivo » 
p a r t ic u la r , re levante  p a ra  a o rg a n i­
zação . P o r tan to , os s is tem as  «cons- 
truc tivo s» n ão  são estáticos . E le s  
tendem  a  se desenvo lver à  m e d id a  
que a u m e n ta  a  in te ração  do in ­
d iv íd uo  com  o am b ie n te  que. por 
sua  vez, p assa  a  reve la r  toda  a  sua 
com p lex id ade . N essa pe rspec tiva , o 
p ape l do agente  de m u d a n ç a  con ­
siste. em  g rand e  parte , em  to rn a r  a 
s itu ação  de trab a lh o  u m  processo 
pedagóg ico  pe rm ane n te , de  ta l m a ­
ne ira  que a  com p lex id ade  a m b ie n ­
ta l possa ser ap re en d id a  e tr a b a ­
lh a d a  pelos in d iv íd uos , desenvo l­
vendo seus s is tem as  «constructi- 
vos». Segundo  S p ink  (1976a), ta l 
processo p e rm a n e n te  de a p re n d iz a ­
do centra-se , n a  id é ia  de in te ra ­
ção . A  in te ra ç ão  desenvo lve  h a b il i­
dades en tre  in d iv íd uo s  e /o u  grupos 
n a  o rg an iza ç ão , p re tendendo  ev ita r  
a d is son ânc ia  co gn itiv a , base  de 
possíve is s itu ações  de conflito . D es­
de que h a ja  u m  a u m e n to  de  co m ­
p lex idade  das  e s tru tu ra s  construc- 
tivas , o processo in te ra tiv o  age no 
sentido de desenvo lver h a b ilid a d e s  
p a ra  l id a r  com  p ro b lem as . A  in te ­
ra ç ão  a m p lia  a c a p a c id a d e  p a ra  
a v a lia r  s itu ações  e, a in d a  que sem  
d ire c ion a r  u n ila te ra lm e n te , busca  
as respostas p a r a  aCões fu tu ras , 
encam inhando-as p a r a  ações id en ti­
f icadas  com o dese jáve is  pe los in ­
d iv íduos  que p a r t ic ip a m  do proces­
so in te ra tiv o . E m  te rm os  compor- 
tam en ta is , procura-se e s t im u la r  s i­
tuações pró-ativas, ou se ja , desen­
vo lver a  sens ib ilid ade  p a ra  detec­
ta r  d ife renças , em  vez de a g u a rd a r  
p ass ivam en te  o ap a rec im en to  de 
conflitos.
2.5 -  PLANEJAMENTO 
ADAPTATIVO
A a titude  pró-ativa in troduz  o 
qu in to pressuposto — que é o do 
p lan e jam e n to  ad ap ta tivo . Segundo 
T rist (1976a), essa a titude  abre  
«um  m undo  d iferen te , baseando-se 
no p r in c íp io  de fazer acontecer. Is ­
so s ig n ifica  a s su m ir  u m  pape l a tivo  
na ta re fa  de  m o ld a r  o fu tu ro  esco­
lh ido com o de se jáve l, após a a n á l i­
se de u m  con jun to  de conseqüên ­
c ias . Trata-se de in troduz ir  n a  o r­
g an ização  u m a  f lex ib ilid ade  adap- 
ta tiv a  em  face da  ince rte za  a m ­
b ien ta l. A  a titude  pró-ativa envolve 
inovação  sob o postu lado  da  m u ­
dança  s is têm ica . T odav ia , com o os 
resu ltados tendem  a  ser incertos, 
isto é. in ca lc u láve is , deve-se proce ­
der em  term os de pesquisa-ação».
3 -  PESQUISA-AÇÃO
A necessidade do pesqu isador de 
obter co labo ração  dos m em b ro s  de 
u m a  o rg an ização  ou com un id ade , 
na ten ta tiv a  de reso lver seus p r ó ­
prios p rob lem as , deu o r igem  à  
pesquisa-ação. O te rm o  pesquisa- 
ação  («a c tio n  research») foi usado 
pe la  p r im e ira  vez por K u r t Lew in  
(1946) — u m  dos v ár io s  c ien tis tas  
sociais que co nd u z iram  estudos so­
bre pesquisa-ação d u ra n te  a Segun ­
da  G u e rra  M u n d ia l.(I) C urle  (1949) 
de fin iu  pesquisa-ação com o sendo 
«não  apenas  descobrir  fatos, m as  
a ju d a r  n a  a lte ra ç ão  de ce rtas  con ­
dições in sa tis fa tó r ia s  e x p e r im e n ta ­
das pe la  co m un id ad e » , l im a  v isão  
m a is  a m p la  de pesqu isa-ação diz 
que e la «co n tr ib u i tan to  p a r a  o de­
senvo lv im en to  das pe rcepções p r á ­
ticas da  pessoas que se encon tram  
em  s ituação-prob lem a im e d ia ta , 
quan to  p a ra  a consecução  dos o b je ­
tivos d a  c iê n c ia  soc ia l, pe la  co labo ­
raç ão  m ú tu a  den tro  de u m  p a r â m e ­
tro ético ace ito  pe las  p a rte s  envo l­
v id as»  (R a p a p o r t , 1970). A ss im , os 
pro je tos de pesquisa-ação ex igem  
um  trab a lh o  con tínuo  de in te ração  
entre a o rg an iza ç ão , o agente  de 
m u d a n ça  e a co m un id ad e  c ie n t if i­
ca . D u ran te  o desen ro la r das ações, 
a in te ração  d o m in an te  envo lve  a 
o rg an ização  e o agente  de m u d a n ­
ça, enquan to  a in te ra ç ão  com  a co ­
m u n id ad e  c ie n tíf ic a  é m e d ia d a  pelo 
agente de  m u d a n ça .
Segundo F o rs te r  (1971), a pes- 
pesquisa-ação è u m  «tipo  de  pe sq u i­
sa soc ia l a p lic ad a , que d ife re  de  ou­
tras  va r ie dades  pelo im e d ia to  en ­
vo lv im en to  do pesqu isado r no p ro ­
cesso de ação  e onde a  in ten ção  das 
partes  é de se envo lve rem  na  m u ­
dança  que com preende  as  p ro p r ie ­
dades do p róp r io  s is te m a» . A ss im , 
a pesqu isa-ação constitui-se n u m a  
re la ção  em  que h á  e nvo lv im e n to  d i­
reto no processo de m u d a n ç a  orga-
(1) Sobre o desenvolvimento histórico da 




n izac iona l e, p o r este m eio , a  p ro ­
dução  s im u ltâ n e a  de um  ac résc im o  
de conhec im ento . O  im e d ia to  envo l­
v im en to  tem  em  v is ta  o es tabe le c i­
m en to  de  u m a  a lte rn a t iv a  de a r t i­
cu lação , en tre  o agente  de m u d a n ­
ça e o c liente , que p ro m o v a  e fa c ili­
te o desenvo lv im en to  de um  s is te ­
m a  de co labo ração  m ú tu a . E s s a  co­
labo ração  pode se d a r  em  v ár io s  
planos: n a  ex p lo ração  de p ro b le ­
m as  e no fo rnec im en to  de in fo rm a ­
ções a respe ito  dos m esm os  (a t iv i­
dades de pe squ isa ); no exam e  de 
in fo rm ações  p a ra  com preende r os 
p rob lem as , desenvo lver e im p le ­
m en ta r  p lanos de ação  p a ra  
solucioná-los: na p ro dução  de in fo r ­
m ações  re la tiv as  aos efe itos da  
ação , de m odo  que essa possa ser 
a v a lia d a . O s p ro b lem as  rea is  se­
rão, ass im , reso lv idos pe la  s is te m á ­
tica  repe tição  deste ciclo: d iag nós ­
tico, a ção  e a v a lia ç ão .
A so lução  dos p ro b lem as  se d á  a 
p a r t ir  de u m a  p reo cupação  co n ju n ­
ta , por m e io  de u m a  re la ção  de 
ap rend izagem  que d e te rm in a  não 
apenas a a lte ra ç ão  dos «construc- 
tos» dos m em b ro s  da  o rg an ização  
em  m u dança , com o a do p róp rio  
agente de  m u d a n ça . O c lie n te  se 
ap rop r ia  de conhec im entos o rg a n i­
zac iona is , que lhe  p e rm ite m  desen­
vo lver h ab ilid ad e s  p a ra  perceber 
seus p ro b lem as  n ão  apenas  a tua is  
com o futuros. O agen te  de m u d a n ­
ça . ta m b é m , se ap ro p r ia  de conhe­
c im entos sobre a o rg an ização , que 
lhe p o ss ib ilitam  u m a  v is ão  m a is  
a m p la  e coerente da  re a lid ade  o r­
gan izac iona l.
A pesqu isa-ação é u m a  postura  
vo ltada  p a ra  a so lução  dos p ro b le ­
m as  de fin idos  pelos m e m b ro s  da 
o rg an ização  e tem  u m  dup lo  c o m ­
prom isso: e n con tra r  e im p le m e n ta r  
soluções p a r a  os p ro b lem as . «O  p r i­
m e iro  p r in c íp io  d a  pesquisa-ação 
pode ser de fin ido  com o n enhum a  
pesqu isa sem  ação . n e n h u m a  ação  
sem  pesqu isa»  (B ry a n t e P a in te r , 
1977). E la  é essenc ia lm en te  um  
processo de m u d a n ç a  soc ia l m a is  
do que u m  con jun to  de técn icas  ou 
um  corpo de conhec im en tos  a p l ic á ­
veis a p ro b lem as  p a r ticu la re s . 
Tem , no en tan to , a lg u m a s  c a ra c ­
terísticas:
— é um  processo de grupo , que 
envolve a p a r t ic ip a ç ão  de todas as 
partes da o rg an iza ç ão  (ou seus re ­
presentantes) com o m e m b ro s  de 
u m a  equ ipe  de pesquisa-ação;
— está b aseada  n u m a  re la ç ão  co- 
la b o ra tiv a  en tre  as  v á r ia s  partes  
da  o rg an ização , a trav é s  de seus re ­
presentantes, e o agen te  de  m u d a n ­
ça, que n âo  exerce as  funções do 
espec ia lis ta  convenc iona l, m as , a n ­
tes, co n tr ib u i aconse lhando  sobre 
m étodos em  ex pe r im en taçõe s  c ien ­
tíficas  e processos de grupos.
— reque r consenso en tre  as  p a r ­
tes envo lv id as  an tes de se te n ta r  a 
im p la n ta ç ão  de u m a  m u d a n ç a  ex­
pe rim en ta l;
— requer o envo lv im en to  das 
partes no a c o m p an h am e n to  e a v a ­
lia ç ão  dos efe itos das m udanças , 
com  a p rev isão  de que o processo
pesquisa-ação é 
postura voltada para 
a solução dos 
problemas definidos 
pelos membros da 
organização. Ela tem 
um duplo compromisso: 
encontrar e 
implementar as 
soluções. E um 
processo de mudança
poderá re to rna r  ao estado o r ig ina l, 
se a m u d a n ç a  p ro du z ir  resu ltados 
indese jáve is;
— assum e que a v id a  o rg an iza ­
c iona l é u m a  ex pe r iênc ia  co- 
p a r t ic ip a tiv a , em  que as pessoas 
são in terdependen tes p a r a  sob rev i­
verem  e te rem  êx ito , e que o co m ­
prom isso com  a pesqu isa-ação é 
ú t il p a ra  a to ta lid ade  do g rupo  e 
não  apenas  p a ra  u m a  parte ;
— assum e que, ao n íve l in d iv i­
dua l, a m a io r  p a r te  das  pessoas po­
dem  m u d a r  e, em  cond ições conve­
n ientes, m u d a rã o  suas a titudes  e 
com po rtam en tos , se qu ise rem  fazê- 
lo.
A a sp ira ç ão  de m e lh o ra r  a q u a li­
dade  de v id a , se ja  no loca l de tra-
ba lho  se ja  n a  c o m u n id ad e , é um  
v a lo r  im p líc ito  d a  po s tu ra  de 
pesquisa-ação . O ob je tivo  é desen­
vo lver a  fo rça  e  a coesão den tro  da 
o rg an ização , com o opos ição  ao  ob ­
je tivo  de «e fic iê n c ia »  de  u m a  postu ­
ra  d ire t iv a  (B ry a n t e P a in te r  
1977).
T ris t (1976a), n u m a  rev isão  das 
re lações en tre  pesqu isa-ação e  p la ­
ne jam en to  ad ap ta tiv o , com en ta :
« ... a necess idade  é de  desen­
vo lver u m a  ca p ac id ad e , não  
u m  produ to . E s ta  ca p ac id ad e  
re fo rçad a  tem  que subs is tir  s i­
m u lta n e am e n te  nos n íve is  in d i­
v id u a l, o rg a n iz a c io n a l e soc ia l.
M as  ta l c a p a c id a d e  n ão  pode 
ser a d q u ir id a  senão  po r aque les  
que e s te ja m  d ispon íve is  a  o lh a ­
rem  p a ra  o que fa ze m  e pe rce ­
ber isto com o  a lgo  e x p e r im e n ­
ta l m a is  que com o  a lg o  b a se a ­
do em  fa tos co m p rov ad os  ou 
isentos de  d ú v id a . P essoas  com  
essa a t itu d e  e s ta rão  p ro n tas  a 
obse rvar os erros  que  fazem  e 
p ro cu ra rão  m od ificá- los; isso é 
essenc ia l p a r a  se to rn a rem  
consc ientes d a s  suposições 
im p líc ita s  e h ipó teses que fa ­
zem  e testá-las a tra v é s  de q u a l­
quer recurso  d ispon íve l.»
4 -  CONCLUSÃO
A ss im , a  p o s tu ra  de  pesquisa- 
a ção  d ife re  de  o u tra s  p r á t ic a s  de 
m u d a n ç a  o rg an iza c io n a l, porque 
d iagno stica  os p ro b le m a s  d a  o rg a ­
n ização , p o r  m e io  de dados  básicos 
que e la m e s m a  ap re sen ta , e busca 
a so lução  desses p ro b le m as  com o 
fo rm a  de in c re m e n ta r  as h a b il id a ­
des dos e lem en tos  da  o rg an iz a ç ão  
p a ra  a. so lução  dos m esm os , por 
m eio  das ta re fa s  conc re tas  que de ­
vem  desenvo lver. Torna-se, p o r ta n ­
to, u m  in s tru m e n to  de g ra n d e  v a lia  
p a ra  a  im p le m e n ta ç ão  d a  re fo rm a  
a d m in is tra t iv a , n ão  só po rque  pos­
s ib ilita  o c re sc im en to  concep tua l e 
p rá tico  sobre as  o rg an izações , co ­
m o  ta m b é m , p r in c ip a lm e n te , p o r­
que po ss ib ilita  o tra b a lh o  p a r t ic ip a ­
tivo  com  a o rg an iz a ç ão  e seus 
m em bros .
F ro e h m an  et a lii (1976) ap resen ­
tam  dois q uad ros  e lu c ida tivos . O 
p r im e iro  m os tra  a  c o m p a ra ç ão  dos 
fatores descritivo s  n a  pesquisa- 
ação  e no de senvo lv im en to  o rg a n i­
zac iona l; o segundo, as  fases da 
pesquisa-ação . O s do is são  tr a n s c r i­
tos a  seguir.
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OU ADRO COMPARATIVO DOS FATORES DESCRITIVOS 




pode envolver disgnósticos 
dos problemas organiza­
cionais, por meio de dados 
básicos;
visa à produção de um sis­
tema de mudança, efetivo 
e duradouro;
envolve, às vezes, a aplica­
ção de «pacotes» de ação 
planejados previamente; 
pode envolver o treina­
mento do cliente na aplica­
ção de processos efetivos 
de mudança;
pode, ou não, incluir a ava­
liação de resultados em 
termos concretos: os efei­
tos e a efetividade dos es­
forços;
não acrescenta, por vezes, 
novos conhecimentos à 
ciência comportamental.
AMBOS PESQUISA-AÇÃO
envolvem a aplicação pla­
nejada do conhecimento da 
ciência comportamental, 
com base na colaboração 
entre o agente de mudança 
e o cliente (organização); 
envolvem a utilização de 
grupos;
reconhecem que qualquer 
ação, com relação ao 
sistema-cliente, tem o ca­
ráter de intervenção e po­
de ter algum efeito no 
sistema-cliente.
enfatiza o diagnóstico dos 
problemas do sistema, 
através de dados básicos; 
visa à solução de proble­
mas do sistema, como for­
ma de incrementar as ha­
bilidades do cliente para a 
solução dos mesmos; 
envolve, raramente, a apli­
cação de um «pacote» de 
ação previamente planeja­
do pois, em geral, as ações 
especificas se desenvol­
vem a partir de problemas 
também específicos;
- enfatiza o treinamento do 
cliente, habilitando-o a efe­
tivamente perceber e solu­
cionar problemas e proces­
sos
- envolve, geralmente, a 
avaliação de resultados co­
mo base para diagnósticos 
posteriores dos problemas, 
para o planejamento da 
ação e para a sua imple­
mentação;
- produz, usualmente, novos 
resultados para o conheci­
mento da ciência compor­
tamental. ____________ _
Fonte: Froehman et alll (1976) In: FUNDAP, 1981.
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QUADRO II
QUADRO DESCRITIVO DAS FASES DA PESQUISA-AÇÃO
— Reconhecimento — Pesquisa — Atingir uma decisão quanto
(observação/exame) a entrar ou não na organiza­
ção.
— Entrada — Ação
— Estabelecer relação de co­
— Coleta de Dados — Pesquisa laboração; exploração ini­
cial do problema; selecionar
— «Feedbeck» de — Ação os métodos de coleta de da­
Informações dos e de «feedback».
— Desenvolver a mensuração
— Diagnóstico — Pesquisa dos processos e variáveis da 
organização.
— Planejamento — Ação
da Ação — Desenvolver dados ao sis 
tema-cliente, para discus­
— Implementação são e diagnóstico.
da Ação — Ação
— Compreender a situação do 
sistema e dos problemas.
— Avaliação — Pesquisa
— Desenvolver planos espe­
cíficos de ação, que devem 
incluir a determinação de 
quem os implementará e de 
como os efeitos serão ava­
liados.
— Executar os planos específi­
cos de mudança.
— Determ inar os efeitos e efe­
tividade da implementação 
da ação, tendo em vista 
uma orientação para a con­
clusão do processo ou para 
esforços posteriores.
Fonte: Froehman et alii (1976) ln: FU NDAP, 1981.
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